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• повышением нестабильности внешней среды выдвигает дополнительные требования к системе 
управления банком:  
- смещением акцента с контроля прошлого на анализ будущего, 
- увеличением скорости реакций на изменения внешней среды, 
- повышением гибкости банка,  
- необходимостью непрерывного отслеживания изменений во внутренней и внешней среде банка,  
- необходимостью продуманной системы действий по обеспечению выживаемости банка и 
избеганию кризисных ситуаций;  
• усложнением систем управления банком требует механизма координации внутренней системы 
управления;  
• информационным бумом при недостатке релевантной информации, требующей построения 
специальной системы информационного обеспечения управления;  
• общекультурным стремлением к синтезу, интеграцией различных областей знания и 
человеческой деятельности. [4] 
В современных условиях финансово-экономического развития банкам приходится осуществлять 
свою деятельность в рамках жесткой конкуренции и борьбы за клиента. В этой непростой 
экономической среде, функционирование банка, требует усложнение системы контроля за его 
деятельностью, то есть адаптации к новым условиям. Критерием способности банка адаптироваться к 
сменной среде есть получение результата финансовой деятельности, а потому ориентация на прибыль 
показывает, что банк демонстрирует свою волю выстоять, одолевая изменения, часто нежелательные, 
в экономической среде.  
Таким образом, ориентация  контроллинга на будущие достижения обеспечивает банку 
продолжительное и успешное существование в рыночной среде. Поэтому контроллинг является 
основой обеспечения устойчивого и перспективного развития, как отдельного банка, так и 
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С 1 июня 2009 года в республике начал действовать Государственный стандарт СТБ ISO 9001-
2009 "Системы менеджмента качества. Требования", который направлен на применение процессного 
подхода, базовым понятием которого выступает является бизнесс-процесс. Последний 
характеризуется как совокупность взаимосвязанных или взаимодействующих видов деятельности, 
преобразующих входы в выходы [1]. В экономической литературе существуют и другие определения 
дефиниции "бизнес-процесс", например, как совокупность наборов операций, которые, взятые 
вместе, создают результат, имеющий ценность для потребителя [2, с. 51]. 
В стандарте определено, что преимущество процессного подхода состоит в непрерывности 
управления, которое он обеспечивает на стыке отдельных процессов в рамках системы процессов, а 






Впервые о необходимости выделения определенных процессов в деятельности организации 
заговорили еще в начале 90-х годов 20 века с появлением такой управленческой концепции – как 
реинжиниринг бизнес-процессов. 
Суть реинжиниринга определяется в том, что компании должны заново определить содержание 
своей деятельности и, отказавшись во внутреннем управлении от пооперационной специализации, 
перенести акцент на межфункциональные бизнес-процессы, ориентированные на удовлетворение 
потребностей клиентов. Ключевые черты реинжиниринга – реструктуризация организаций и переход 
к ориентации на процессы, а не на функции специалиста (как при функциональном (иерархическом) 
подходе к управлению). 
Однако не стоит жестко противопоставлять процессный и функциональные подходы. Они 
дополняют друг друга, и в зависимости от стадии развития организации, вида рынка и других 
обстоятельств, могут применяться как последовательно, так и в совокупности. Кроме того, более 
реальным представляется подход, в соответствии с которым сотрудники группируются по принципу 
профессиональной специализации и участвуют в разных процессах, так как для банков характерна 
сложная организационная структура, в рамках которой ответственность за выпуск конечного 
продукта или услуги распределяется между многими структурными единицами. 
Практически всю деятельность любой организации, включая банк, можно представить в виде 
совокупности бизнес-процессов. 
Обобщение практики работы банков позволяет условно разделить все бизнес-процессы на 
основные (или первичные) и вспомогательные (рисунок). 
Основные (или первичные) бизнес-процессы связаны непосредственно с оказанием банковских 
услуг и реализацией банковских продуктов клиентам. От финансовых результатов их реализации 
зависит доходность банка. Целью регламентации банковских операций в рамках первичных бизнес-





























Рисунок 1 – Иерархия бизнес-процессов банка 
 
Вспомогательные бизнес-процессы – процессы поддержки и не приносят прямой прибыли, а 
призваны обеспечить нормальное функционирование основных бизнес-процессов. Вклад 
































результаты основных бизнес-процессов. Целью вспомогательных бизнес-процессов в общем виде 
является создание информации, требуемой для выполнения банком своих функций. 
Вспомогательные бизнес-процессы в свою очередь можно подразделить на обеспечивающие, 
которые обеспечивают стабильную деятельность банка, и бизнес-процессы управления, с помощью 
которых осуществляется управление деятельностью банка и основными бизнес-процессами [3, с. 12]. 
Однако по мнению российского ученого Бекетова Н.В. в такой классификации бизнес-процессов 
неразличимы циклы производства и продажи продуктов. Требуется учесть и такие факторы, как 
степень участия процессов в удовлетворении потребностей клиентов в банковских услугах и роль 
бизнес-процессов в формировании финансового результата банка. С этой точки зрения могут быть 
выделены следующие типы процессов, направленные на отдельные сферы бизнеса: 
— производство банковских продуктов: бизнес-процессы формируют объем и структуру 
финансовых результатов банка; 
— продвижение банковских продуктов клиентам: бизнес-процессы обеспечивают источник 
финансовых результатов банка; 
— управление рисками производства и продажи банковских продуктов клиентам; 
— оформление и учет сделок по продаже банковских продуктов клиентам; 
— организация банковской деятельности для обеспечения условий получения финансовых 
результатов банка как предпринимательской структуры [2, с. 53]. 
Идентификация бизнес-процессов представляет собой деятельность, результатом которой 
выступает выявление процессов, описание их границ, внутренней структуры и взаимосвязей. 
В соответствии с требованиями СТБ ISO 9001-2009 организация должна разработать, 
документально оформить, внедрить и поддерживать в рабочем состоянии систему менеджмента 
качества, постоянно повышать ее результативность. Таким образом организация должна: 
a) определять процессы, необходимые для системы менеджмента качества, и их применение во 
всей организации; 
b) определять последовательность и взаимодействие этих процессов; 
c) определять критерии и методы, необходимые для обеспечения результативности как при 
осуществлении этих процессов, так и при управлении ими; 
d) обеспечивать наличие информации и ресурсов, необходимых для поддержки этих процессов и 
их мониторинга; 
e) осуществлять мониторинг, измерение, если применимо, и анализ этих процессов; 
f) принимать меры, необходимые для достижения запланированных результатов и постоянного 
улучшения этих процессов. 
Организация должна осуществлять менеджмент этих процессов. Если она привлекает внешнюю 
сторону для выполнения каких-либо процессов, влияющих на соответствие продукции требованиям, 
организация должна обеспечить управление такими процессами [1]. 
Количество реальных бизнес-процессов должно быть разумным для каждого уровня управления 
(бизнес-направления). Бизнес-процесс, который связан с конкретным продуктом (услугой) банка и 
состоит из цепочки взаимосвязанных подпроцессов (процедур). 
Например: бизнес-процесс "Привлечение денежных средств во вклады (депозиты) физических 
лиц" состоит из следующих подпроцессов (процедур): 
– открытие счета вкладчику с заключением договора банковского вклада (депозита); 
– дополнительное привлечение средств во вклад (депозит), частичное снятие суммы вклада 
(депозита); 
– сопровождение вклада (депозита); 
– закрытие счета. 
Таким образом, каждый основной бизнес-процесс банка следует декомпозировать на четыре 
подпроцесса: консультации и продажа; реализация (оформление, выдача (выпуск), открытие); 
обслуживание (сопровождение); закрытие. 
Процессный подход требует формализации банковских бизнес-процессов, их структурирования и 
определения процедур исполнения типичных операций. Формализация процессов, их регламентация, 
анализ их структуры и исполнения выявляет возможности совершенствования продукта данного 
процесса и его самого. 
Здесь нужно особо подчеркнуть, что конечной целью процессного подхода является именно 
совершенствование производимых банковских продуктов (услуг) и самих процессов с целью 






Многие банковские специалисты склонны считать, что полномасштабное внедрение процессного 
подхода в банке (а также внедрение системы менеджмента качества, основанной на процессном 
подходе) связано с рисками и трудностями: требуется выделить все бизнес-процессы банка, 
разработать методики, концепции и регламенты по процессному управлению и бизнес-
моделированию, а также большое количество графических моделей процессов и многое другое. 
Однако внедрение процессного подхода, то есть описание бизнес-процессов банка, имеет ряд 
преимуществ: повышение прозрачности, управляемости и контролируемости деятельности банка на 
всех уровнях; повышение эффективности работы персонала и руководителей, результативности 
(прибыльности) банковской деятельности и др. [4, с. 55]. 
В силу ряда причин (значительные финансовые, кадровые, информационные возможности и т.п.) 
не существует однозначно правильных решений и единых подходов к формированию и управлению 
бизнес-процессами кредитных организаций. Лишь неоспоримо, что для повышения эффективности 
бизнеса, достижения стратегических целей нужна такая модель, в которой зоны ответственности, 
интересы собственников банка и клиентов оптимально сбалансированы, сохраняется непрерывность 
деятельности (каждого банковского процесса), внедрение той или иной дополнительной операции 
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Одной из главных причин мирового финансового-экономического кризиса 2007 – 2009 гг. 
являются процессы деформации современной финансовой системы, ее отрыв как от нужд реального 
сектора экономики, так и социальных потребностей человека. Эти процессы все ярче проявляются в 
банковской системе Украины, которая на протяжении 2009 – 2012 гг. практически не участвует в 
процессах посткризисного восстановления экономики Украины. Это отображается, в первую очередь, 
в медленных темпах возобновления банковского кредитования, деформации его структуры 
(преобладания кредитования на текущие потребности), что скорее консервирует существующие 
дисбалансы структуры национальной экономики, чем способствует ее выхода из кризисного 
состояния на основаниях модернизации и инвестиционно-инновационного направления развития 
экономики.  
В то же время современный этап цивилизационного развития характеризуется усилением 
гуманитарной направленности экономики, что находит отображении в концепции развития человека 
(А. Сен, М. уль Хак) и закреплены в Декларации тысячелетия Организации Объединённых Наций 
(ООН) (2000 г.) [1]. Таким образом, гуманизация экономики сегодня находится в центре внимания 
мирового сообщества и экономической политики большинства стран мира, в том числе и Украины, 
которая является одной из государств учредителей ООН и государством, в Конституции которой 
утверждено формирование социально-ориентированной экономики.  
Следует отметить, что гуманитарный вектор развития экономики Украины утвержден в Стратегии 
социально-экономического развития Украины «Модернизация – наш стратегический выбор», в 
которой отмечено, что «гуманизация развития обозначает, прежде всего, увеличение инвестиций в 
человеческий капитал, формирование инфраструктуры жизнеобеспечения» [2, с. 28]. Это в свою 
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